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Resumen 
Dassa, es una empresa ecuatoriana, que ha descubierto la oportunidad 
de presentar al Ecuador de una forma distinta, impulsando el cambio de la matriz 
productiva y convirtiendo al país en un exportador de productos terminados de 
alta calidad. Esto se logrará a través de la introducción de pralinés de chocolate 
en el mercado internacional, mediante una presentación que contenga 24 
bombones de chocolate que representen a cada una de las provincias del 
Ecuador; de esta manera se dará a conocer al mundo las bondades del cacao 
ecuatoriano y no de la forma que se lo ha hecho comúnmente. 
 
Actualmente existe la exportación y comercialización de barras de 
chocolate elaboradas con cacao fino de aroma, sin embargo, Dassa pretende 
atacar otro segmento de mercado, aquel que busca un detalle o un regalo 
diferente para un amigo o persona especial. La caja de pralines de chocolate, es 
un producto gourmet y diferente a las barras de chocolate con azúcar, razón por 
la cual se ha escogido un mercado que esté dispuesto a pagar una prima de 
precio mayor para adquirir un producto de mayor calidad. 
 
Con una inversión inicial de $164.200 más un préstamo de $50.000 y una 
serie de supuestos macroeconómicos se ha determinado que el proyecto es 
viable obteniendo un Valor Actual Neto de $145.073,11 y una Tasa Interna de 
Retorno de 34%. 
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Abstract 
Dassa is an Ecuadorian enterprise, which has discovered the opportunity 
to present Ecuador in a different way, promoting the change of the production 
system and transforming the country into an exporter of finished goods of great 
quality. This will be achieved by introducing chocolate pralines to the international 
market. The product will be presented in a box containing 24 chocolate bonbons, 
each one of them representing a province of Ecuador; this way the world will be 
able to notice all the goodness of Ecuadorian cacao and not in the way that has 
been previously done. 
 
Nowadays the exportation and commercialization of chocolate bars made 
with fine aroma cocoa already happen in the international market. However, 
Dassa intends to attack a different market segment, the one that is looking for a 
special gift for a friend or important person. The box of chocolate pralines is a 
gourmet product and is different from regular chocolate bars with sugar, which is 
why we have chosen a market that is willing to pay a higher price in exchange for 
a great quality product. 
 
With an initial investment of $164.200 plus a loan of $50.00 and a series 
of macroeconomic assumptions, it has been determined that the project is viable, 
obtaining a Net Present Value of $145.073,11 and an Internal Rate of Return of 
34%. 
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CAPÍTULO 1 
ANÁLISIS DEL MACRO ENTORNO 
Justificación 
El Ecuador en el año 2015 exportó 236 mil toneladas de cacao en grano, 
de esta manera se ubicó como el primer exportador de América, cubriendo el 
63% de la cuota mundial del mercado de cacao fino de aroma (ICCO, 2016). 
Ecuador exporta un 87% de cacao en grano, un 12% de elaborados de cacao y 
tan solo 0,8% de productos terminados, demostrando la alta dependencia que 
tiene el país a la exportación de materia prima. 
 
Tabla 1 Exportaciones Ecuatorianas de Cacao 
Por las razones expuestas anteriormente y con el impulso que otorga el 
gobierno de Rafael Correa al cambio de la matriz productiva del Ecuador, este 
proyecto se enfoca en el desarrollo de pralines y chocolate gourmet para el 
mercado estadounidense y local. De esta manera se impulsará al sector 
agroindustrial del Ecuador para el envío de producto terminado de cacao al 
exterior. 
Dentro de los principales países importadores de cacao y sus productos 
elaborados se encuentra Estados Unidos (5,3%), Alemania (6,8%) y Holanda 
(4,2%). El consumo per cápita de chocolate en Estados Unidos es de 107 veces 
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al año en promedio por persona, uno de cada seis adultos comen chocolate 
todos los días (Ecuador, Pro Ecuador, 2015).  
 
Tendencias del Macro Entorno. 
El presente proyecto se centra en la comercialización nacional y la 
exportación al mercado estadounidense de pralines y chocolate relleno gourmet.  
Se han podido identificar algunas tendencias que sustentan el desarrollo 
de este proyecto: a) el mercado estadounidense refleja una tendencia al alza en 
el consumo de chocolate; b) las preferencias del mercado extranjero se ajustan 
al producto que se pretende desarrollar; y, c) en Ecuador no existe un alto grado 
de consumo de chocolate.  
De acuerdo a datos del Instituto de Promoción de Exportaciones e 
Inversiones (PROECUADOR), el chocolate negro ha gana participación durante 
los últimos años en el mercado estadounidense. La segmentación del consumo 
de chocolate dentro de Estados Unidos arroja que 9 de cada 10 mujeres y 8 de 
cada 10 hombres, consumen chocolate a lo largo de un año. El 80% de los 
consumidores lo catalogan como un aperitivo, mientras que los consumidores de 
más de 45 años lo ven como un snack. (Ecuador, Pro Ecuador, 2015) 
De igual manera se puede observar que las preferencias sobre el 
consumo de chocolate en el mercado estadounidense se alinean a un chocolate 
gourmet, saludable y con un sabor diferenciado. De acuerdo a National 
Confectioners Association, el consumo de chocolate negro ha crecido un 8% en 
el periodo del 2013 - 2014 y se espera que para el 2017 haya un crecimiento del 
6%. El consumo de chocolate con leche es del 51%, comparado con el chocolate 
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negro que abarca el 35% y un consumo de 8% para el chocolate blanco. Aunque 
la tendencia sigue favoreciendo al chocolate clásico con leche, el consumo del 
chocolate negro tiende al alza por salud y calidad. De acuerdo a una 
investigación realizada por Diederick Esser de la Universidad de Wageningen, 
se determinó que el consumo de chocolate negro comercial es beneficioso para 
la salud ya que mejora la salud cardiovascular, por lo que recomienda tomar 5 
gramos de chocolate negro diarios especialmente a partir de los 30 años. 
Adicionalmente, US National Library of Medicine National Institute of Health ha 
publicado varias investigaciones en las cuales se comprueba que el consumo de 
chocolate negro reduce los riesgos de enfermedades del corazón y mejora el 
funcionamiento del cerebro.  
De acuerdo con el estudio realizado por la Asociación Nacional para el 
Comercio de Productos Gourmet, en una muestra de 1500 personas 60% de 
estas adquieren chocolate como producto gourmet. Los consumidores en el 
extranjero empiezan a demandar un chocolate más amargo y con mayor 
porcentaje de cacao. (Prochile, 2011) 
Por otra parte, existe la posibilidad de repotenciar el mercado interno ya 
que la oferta local de chocolate gourmet es limitada. Ecuador es el tercer país 
con menor consumo de chocolate en América Latina, siendo este el principal 
exportador de chocolate fino de aroma existe la posibilidad de repotencializar el 
consumo, educando a la gente para que adquiera un producto de mejor calidad 
y con mayores beneficios para la salud. 
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Ilustración 1 Consumo de Chocolate en América Latina 
De acuerdo a las tendencias antes citadas, la comercialización de pralines 
y chocolate gourmet para repotenciar el mercado local, así como también la 
exportación al mercado estadounidense generaría un negocio rentable y que 
perdure en el tiempo. 
 
Análisis Sectorial. 
De acuerdo al análisis de las cinco fuerzas de Porter, para determinar la 
rentabilidad a largo plazo en la industria de la elaboración y comercialización de 
chocolates gourmet la rivalidad de los competidores en el mercado 
estadounidense es alta y por lo tanto la rentabilidad es baja, ya que existe un alto 
número de competidores de gran tamaño, mantienen un buen manejo de marca, 
compiten en calidad de producto y su capacidad instalada es difícil de igualar. La 
amenaza de ingreso de nuevos competidores es moderada, debido a que el 
Ecuador no cuenta con regulaciones gubernamentales que impidan la libre 
creación de este negocio, los permisos de funcionamiento y certificaciones de 
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producto que garanticen el consumo público toman alrededor de dos meses y se 
requiere de una inversión media.  
El poder de negociación de los proveedores es moderado lo que genera 
que la rentabilidad sea igual al capital. Los proveedores de cacao se encuentran 
asociados entre ellos, cada proveedor se especializa en un tipo de cacao 
diferente. En lo que respecta a los ingredientes complementarios, existe una gran 
oferta local y limita su poder de negociación. La amenaza de productos sustitutos 
es media, debido a que es un producto diferenciado por su alto valor agregado; 
al considerarlo como un regalo este puede ser sustituido por licores y en el caso 
de consumo personal se puede sustituir por barras de chocolate negro que 
existen en abundancia en el mercado. 
Finalmente, el poder de negociación de los consumidores es bajo, ya que 
no existen múltiples opciones para satisfacer el consumo de chocolate negro con 
los sabores de cada una de las regiones del Ecuador. De esta manera podemos 
concluir que el sector es moderadamente atractivo y la rentabilidad del sector 
cubrirán los costos de oportunidad. (Porter, 1980) 
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Ilustración 2 Fuerzas sectoriales de Porter 
 
Análisis de la competencia 
De acuerdo con las encuestas realizadas, las cualidades más importantes 
por los estadounidenses al momento de elegir un chocolate para regalo es su 
sabor y calidad. El consumidor recuerda en primera instancia marcas de 
reconocimiento mundial que utilizan como materia prima cacao de calidad y que 
su presentación es llamativa.  Arrojando de esta manera en su mayoría marcas 
europeas.  
Las encuestas fueron realizadas a potenciales clientes en la ciudad de 
Nueva York, indicando que las principales variables que determinan su compra 
son la calidad y sabor, dentro de este segmento de mercado no es importante el 
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precio ni la facilidad para encontrar los productos. Es importante tener claro las 
preferencias de los consumidores para no invertir recursos en actividades que 
posteriormente no crearan valor para el cliente.  
Las dos variables seleccionadas, son parte relevante del producto que 
este proyecto quiere desarrollar debido a que el objetivo es la creación de una 
marca de chocolate que ofrezca producto terminado con el mejor cacao del 
mundo y adicionalmente deleitando su paladar con los diferentes ingredientes 
que arrojan las regiones del Ecuador, sin descuidar la presentación del producto. 
Atrayendo en primera instancia de manera visual al cliente y después 
fidelizándolo con su sabor. 
 
 
Ilustración 3 Mapa estratégico del sector de chocolates gourmet 
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CAPÍTULO 2 
OPORTUNIDAD DE NEGOCIO 
El cacao ecuatoriano reconocido a nivel mundial por su sabor y aroma, se 
utiliza como materia prima exclusiva para la elaboración de chocolate gourmet. 
Comercializando este producto en Manhattan, lugar del mundo en el cual se 
aprecian los productos premium, y mediante una presentación y distribución 
única.  Se impulsa a que sea de reconocimiento mundial y se recuerde al 
Ecuador en cada bocado. 
  
El volumen del negocio 
Mediante el uso del método deductivo, se determinó que el volumen del 
negocio es de $1’338.225,52.  De acuerdo a lo mencionado en el capítulo 1, el 
consumo de chocolate negro en Estados Unidos es del 35%, considerando que 
en un inicio el producto se comercializará en Manhattan que en el año 2015 tiene 
una población estimada de 1´644.518. (Census, 2015)  
Tomando en cuenta que el mercado de Manhattan es altamente 
competitivo, todas las estrategias de marketing se enfocarán para abarcar un 1% 
del market share, exponiendo el privilegio de consumir un chocolate único en el 
mundo. En base a un estudio realizado por Research and Markets, durante los 
meses en los que se celebra el día de la madre, San Valentín y Navidad la venta 
se duplica, tomando en cuenta que durante todos los meses existe un promedio 
de compra por persona de una caja de chocolate negro (ProEcuador, Chocolate 
en Estados Unidos, 2014), se ha colocado que la frecuencia de compra es de 15 
veces al año. Finalmente, el precio al cual se pretende introducir el producto es 
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de $15,5 a los distintos canales de autoservicio para que ellos a su vez lo 
comercialicen en $30 al cliente final, siendo este un precio competitivo en 
comparación con las marcas ya posicionadas en dicho mercado, como por 
ejemplo Neuhaus, Pierre Marcolini y Leonidas Chocolate. (Anexo 3). 
 
Tabla 2 Volumen de Negocio 
 
Al utilizar el método deductivo, se está asumiendo que el mismo 
porcentaje de consumo de chocolate negro que existe en Estados Unidos es el 
mismo porcentaje para una ciudad y que este porcentaje a su vez tiene el poder 
adquisitivo para el consumo de chocolate negro premium. Finalmente, no se está 
considerando las personas en tránsito que llegan a Manhattan en el periodo de 
un año que pueden adquirir el producto. A pesar de los sesgos mencionados, 
consideramos que el volumen de mercado para el primer año es conservador. 
 
Diseño de la investigación de mercado 
Para obtener información relevante sobre el nicho de mercado que se 
pretende atender, se utilizará investigación primaria como son las encuestas y 
entrevistas. Al ser un mercado internacional, no se puede hacer observación 
VM Volumen de Mercado 669.113,26$  
PM Población Manhattan 1.644.518       
PC Porcentaje consumo chocolate negro 35%
MS Maket Share 0,50%
F Frecuencia de compra 15
P Precio 15,50$             
VM= PM * PC * MS * F * P
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directa por lo que se recurrirá al segmento de posibles compradores del producto 
que nos otorgarán una idea clara sobre el comportamiento de dicho mercado. 
De igual manera, se utilizará la investigación secundaria para obtener 
datos de la competencia y de esta manera determinar el mejor canal de 
distribución y el número de posibles puntos de venta, precio y publicidad. 
Adicionalmente, las fuentes del gobierno americano servirán para conocer los 
requisitos para comercializar el producto dentro de la ciudad de Manhattan, que 
de acuerdo con NY Habitat cuando se trata de ir de compras las calles de lujo de 
Nueva York son las más reconocidas. (Habitat, 2014)  
Se contará con información cuantitativa, dentro de esta el rango de precio 
sobre cual el cliente está dispuesto a pagar por una caja de chocolate gourmet y 
el número de posibles puntos de venta en la ciudad seleccionada. En cuanto a 
la información cualitativa, se determinará la presentación del producto, los 
requisitos que debe cumplir, variedad y el mejor canal publicitario para el tipo de 
producto que se ofrece. 
 
Realización de la investigación de mercado 
La metodología empleada para realizar la investigación de mercado, ha 
sido mediante encuestas electrónicas a personas que viven o transitan por 
Manhattan. El objetivo principal de la encuesta es conocer la razón por la cual 
nuestro nicho de mercado se ve motivado para adquirir chocolate gourmet 
ecuatoriano. Dentro de la encuesta se solicitó información demográfica para 
definir de mejor manera el perfil del cliente. 
22 
 
  
Durante el diseño de la investigación se había pensado realizar 
entrevistas a cierto número de personas, sin embargo, se cree que esta 
metodología puede sesgar los resultados ya que se escoge un segmento muy 
pequeño de gente. Las entrevistas se realizarán en una segunda fase para 
obtener información más detallada y profunda, que en base a los resultados 
obtenidos por las encuestas se puedan generar. 
La metodología empleada es efectiva para cualquier investigación de 
productos premium siempre y cuando se determine de manera correcta el 
mercado al cual se pretende ingresar, para obtener de estos datos veraces que 
aporten información relevante. Al tener la oportunidad de conocer la opinión del 
cliente, se deben hacer las preguntas correctas que son aquellas que te aclaren 
como el producto puede satisfacer una necesidad y como el mercado 
reaccionaría ante el ingreso del mismo. 
 
Resultado de la investigación de mercado 
De acuerdo con los resultados obtenidos en las encuestas realizadas y 
como se puede observar en el anexo 4, el 96,1% estaría dispuesto a dar y recibir 
chocolates gourmet como un regalo para una ocasión especial para familiares o 
conocidos. Como se mencionó en el capítulo 1 y se confirma con las encuestas 
realizadas, el vino es el mayor competidor en la búsqueda de un detalle para 
satisfacer la necesidad presentada; por lo cual se ve necesario enfocar las 
actividades de mercadeo para posicionarlo como un producto que puede ser 
consumido por toda la familia. También se observa que hay un 19% que estaría 
dispuesto a entregar flores como producto sustituto, sin embargo, hay que tomar 
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en cuenta que este no es para consumo personal y se podría aprovechar esta 
oportunidad. 
Uno de los parámetros que se pensaba encontrar es que el precio no es 
un factor determinante para la compra de un producto premium, sin embargo, las 
encuestas demuestran que esta variable se encuentra en segundo lugar con un 
26,92% por debajo de la calidad. Con la información obtenida de la última 
pregunta de la encuesta, la gente está dispuesta a pagar entre $25 y $35, por lo 
que se confirma que el volumen del negocio está calculado de manera correcta. 
Se puede evidenciar que es existe una gran oportunidad de negocio, debido a 
que es un proyecto con un volumen en dólares de $1 millón aproximadamente al 
año en ingresos, hay que considerar que esto es en base a un análisis 
conservador. 
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CAPÍTULO 3 
DEFINICIÓN ESTRATÉGICA 
El chocolate gourmet ecuatoriano se diferenciará del resto de 
competidores por el uso de materia prima exclusiva de varias regiones del 
Ecuador, como por ejemplo el cacao fino de aroma, el café de Galápagos, la 
mora de los Andes, maracuyá, entre otros.  
 
Estrategia genérica 
De acuerdo a las estrategias genéricas de Michael Porter, se determinó 
que el producto al cual se hace referencia en esta tesis se centra en la estrategia 
de nicho por diferenciación, ya que se apunta a un segmento de mercado que 
busque un detalle exclusivo y esté dispuesto a pagar una prima de precio más 
alta que por la del resto de chocolates. Existe competencia similar en el mercado 
de chocolate negro, sin embargo, este producto se realiza con materia prima que 
se puede encontrar únicamente en el Ecuador, lo cual lo convierte en un producto 
inigualable. 
Actualmente se cuenta con varios reconocimientos a nivel mundial para 
el cacao fino de aroma como se ha mencionado en los capítulos previos, de igual 
manera el café de Galápagos es considerado patrimonio natural de la humanidad 
al ser cultivado en un suelo orgánico y volcánico (Pasión por el Café, s.f.). 
Adicional a esto, el Ecuador es el mayor productor de maracuyá en Sudamérica, 
fruto que es apreciado en Estados Unidos y Europa gracias a su sabor ácido y 
placentero (ProEcuador, Perfil Sectorial de Frutas No Tradicionales, 2016). 
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Es importante destacar que el resto de insumos que se utilizará para la 
elaboración del chocolate gourmet cuentan con sabores únicos y exóticos, ya 
que el Ecuador goza de una posición geográfica privilegiada que le otorga 
microclimas y como consecuencia de estos, la generación de productos 
agrícolas de excelente calidad (ProEcuador, Perfil Sectorial de Frutas No 
Tradicionales, 2016).  
La diferenciación del negocio proviene de la unificación de productos 
premium del Ecuador, la empresa se beneficiará de alianzas estratégicas para 
la adquisición exclusiva de la materia prima que se utiliza en el relleno de los 
pralines, estos proveedores deberán precautelar la calidad del insumo desde el 
inicio de la cadena productiva y de esta manera se garantizará un producto final 
de excelencia. Se tendrá un proceso de innovación de producto durante todo el 
año, creando combinaciones estacionales para acompañar las fechas más 
importantes de los clientes y generar la expectativa del lanzamiento de nuevos 
productos de edición limitada. Se complementará con una aplicación que indique 
la disponibilidad en tiempo real del producto para facilitar su consumo y brindar 
comodidad a los clientes. 
 
Posicionamiento estratégico 
Hoy en día tanto en el mercado internacional como en el mercado local 
ya existen empresas ecuatorianas que comercializan sus productos 
provenientes del cacao negro. Países como Estados Unidos ya cuenta con 
marcas ecuatorianas de chocolate negro elaborado, con cierto posicionamiento 
de marca e innovación y desarrollo constante de su producto lo que genera cierto 
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retraso en alcanzar el nivel de la competencia y demora en que ser un producto 
reconocido dentro del mercado. 
Por lo cual se debe ingresar al mercado con un producto altamente 
demandante no solo en sabor sino también en su presentación.  Esto genera una 
amenaza para la empresa debido a que en el Ecuador no se encuentra 
desarrollada la industria de empaques para productos. Existen ciertas empresas 
que están iniciando esta oferta de servicio, pero las mismas al ser escasas sus 
costos son elevados y complica el precio del producto.  
El ingreso del producto en el mercado internacional genera un manejo 
operativo altamente complejo por ser perecible y porque no puede estar 
expuesto mucho tiempo al calor. Se debe coordinar su cadena de distribución 
para que la calidad del producto no se vea afectada.   
Los acuerdos del Gobierno actual, con los países del exterior para 
exportación de productos sin carga tributaria excesiva es mínimo. Sin embargo, 
se tiene la ventaja que con Estados Unidos la negociación es en la misma 
moneda lo que evita que se tenga un cargo extra por tipo de cambio.   
De acuerdo con el análisis realizado en la matriz FODA, se puede 
asegurar que existe una gran fuente de ventaja competitiva al contar con el know 
how para la elaboración de pralines con materia prima exclusiva que representa 
al Ecuador, este producto es nuevo, no existe en el mercado. Los competidores 
actuales se verán forzados a innovar en sus productos y a travesar la curva de 
aprendizaje, para no utilizar el cacao fino de aroma únicamente para la 
elaboración de tabletas de chocolate como lo han venido haciendo.  
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La elaboración de este nuevo producto, vendrá acompañado de alianzas 
estratégicas con los proveedores para contar con insumos exclusivos del 
Ecuador, que representen cada una de sus regiones. Esto será algo difícil de 
imitar, ya que la mayor parte de los productores seleccionados no se encuentran 
asociados y no cuentan volúmenes altos de producción. La empresa 
aprovechará la cercanía geográfica que existe con los proveedores, para tener 
un abastecimiento oportuno. 
Se ha decidido tomar ventaja de uno de las mayores tendencias que 
existe actualmente, la gente ha empezado a consumir una mayor cantidad de 
chocolate negro para prevenir ciertas enfermedades y se ha decidido unir esta 
tendencia con la necesidad de encontrar un regalo especial y único. Dentro de 
la investigación de mercado, se vio la gran aceptación que tendría el producto y 
cómo los potenciales clientes estarían dispuestos a pagar un precio premium por 
este producto, normalmente una barra de chocolate común tiene un precio de $8 
mientras que los pralines gourmet generan una disposición a pagar de alrededor 
$35. 
Actualmente se vive en un mundo donde la gente no tiene tiempo y el 
poco tiempo del cual disponen no desean desperdiciarlo, es por esta razón que 
se pretende tomar ventaja de los servicios web, e implementar una aplicación 
para que la gente pueda conocer si esta cerca de una tienda especializada y la 
disponibilidad en tiempo real de los productos. Este es un servicio del cual no 
dispone la competencia y se lo visualiza como una idea que valorará mucho el 
cliente. 
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Recursos y Capacidades Distintivas. 
Para generar ventaja competitiva uno de los recursos primordiales es la 
materia prima exclusiva y de alta calidad que se encuentra en el Ecuador, 
insumos que no han sido combinados con cacao fino de aroma, con esto se 
logrará que en un solo bocado se logré entregar sabores incomparables al 
cliente. Actualmente, la materia prima se obtiene de pequeños productores 
artesanales y se pretende ayudarles a desarrollar sus productos para que 
alcancen mayores volúmenes de producción con mejores estándares de calidad. 
En meses anteriores se tuvo la oportunidad de entablar una conversación 
con Ana María Sánchez, Ingeniera en Alimentos con un postgrado en la 
Universidad de Wageningen. Durante la reunión pudimos degustar algunas de 
sus creaciones y se le propuso una alianza para desarrollar productos nuevos 
para ser exportados a un mercado premium, donde se valore la calidad y la 
innovación, al especializarse en el exterior obtuvo amplia experiencia en el 
segmento del chocolate y desarrollo su técnica en dulces lo cual lleva a obtener 
un producto terminado de materia prima exclusiva y de calidad. 
 Se cuenta con experiencia en el sector comercial y de consumo masivo 
en empresas que se dedican a la exportación e innovación constante de 
productos para satisfacer las necesidades del cliente internacional bajo 
parámetros de calidad. Es ahí donde se encuentra la oportunidad de 
profesionalizar el emprendimiento para que no se creen negocios de corto plazo 
sino más bien, negocios que generen valor y riqueza permanente, lo cual es la 
razón principal del proyecto generar una empresa sustentable en el tiempo.  
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Organigrama Inicial y Equipo de Trabajo. 
Como se puede observar en el anexo 8, se cuenta con una estructura 
pequeña pero eficiente para la toma de decisiones y desarrollo del negocio. Los 
principales inversionistas estarán a cargo de Gerencia General y la Gerencia 
Financiera, ya que son las áreas en las cuales recae la mayor responsabilidad 
del negocio y solo estas dos personas podrán tomar decisiones relevantes. En 
el anexo 9 se podrá encontrar el resumen ejecutivo de estas dos personas, 
donde se puede constatar su amplia experiencia y conocimiento. 
Como se había mencionado anteriormente, se realizará una alianza 
estratégica con Ana María Sánchez, Ingeniera en alimentos, para que sea la 
responsable de la Gerencia de Producción, ella tomará todas las decisiones 
correspondientes a la producción. En lo que respecta a innovación y lanzamiento 
de nuevos productos, la toma de decisión será en conjunto con las gerencias 
principales. 
El área de producción debe ser reforzada con la contratación de tres 
operarios para poder alcanzar el nivel de producción y exportación deseado. 
Dichas personas deben contar con las siguientes características: pasión por el 
chocolate, creatividad, flexibilidad para adaptarse a las diversas 
responsabilidades que se les otorgará. Finalmente, se debe contratar un 
intermediario comercial, que esté culminando sus estudios en el manejo de redes 
sociales, con la motivación de aplicar sus conocimientos en un emprendimiento 
que le dará exposición internacional y esto le generará un mayor know how.  
El trabajar en un emprendimiento es un ganar – ganar para todas las 
personas involucradas, ya que no solo eres responsable de las tareas asignadas 
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en un inicio y del área que correspondes, sino tienes que colocarte dentro de 
todas las perspectivas de mejora de la empresa y tener una visión completa del 
negocio y su futuro desenvolvimiento buscando las soluciones óptimas para 
poder contrarrestar las adversidades del mercado. Lo más importante para la 
empresa es buscar personas a las cuales les apasione el trabajo que van a 
realizar, ya que esto permite que desarrolles tu trabajo de una manera 
extraordinaria. Al formar parte de un emprendimiento se tiene la oportunidad de 
crecer profesionalmente junto con la empresa. 
La empresa está consciente que no cuenta con la estructura necesaria 
para hacer la logística internacional de los pedidos, razón por la cual se 
subcontratará este servicio con una empresa que se especialice en esto y pueda 
garantizar el correcto despacho del producto, cuidando su calidad y 
presentación. 
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CAPITULO 4 
PLAN DE MARKETING 
En el siguiente capítulo se puede evidenciar la sinergia que existirá entre 
un producto de alta calidad, precio accesible para un chocolate premium 
elaborado con materia prima exclusiva, ubicación adecuada la cual ha sido 
seleccionada para que esta cerca del mercado objetivo y estrategias de 
promoción que den a conocer el producto e impulsen la venta del mismo. 
Finalmente se hace un análisis detallado con las ventas por mes de cada 
producto, tomando en cuenta que existen picos de venta en meses especiales 
donde se festeja el día de la madre, San Valentín y Navidad, así como también 
los incrementos de ventas en meses regulares como consecuencia de las 
promociones realizadas. 
 
Precio 
Después de haber realizado la investigación de mercados con una 
muestra representativa, se pudo determinar que los potenciales clientes estarían 
dispuestos a pagar una prima de precio de hasta $35. Hay que tomar en cuenta 
que los distintos canales de distribución marginan alrededor del 33% por 
mantener y comercializar los productos dentro de sus establecimientos, por lo 
tanto, el precio al cual se vendería la caja de pralines a los distintos 
establecimientos donde se comercialice el producto sería de $30. 
El costo de producción para cada caja de pralines es de $5, dentro de este 
costo se han tomado en cuenta tanto los costos fijos como los costos variables, 
de igual manera se están considerando aquellos gastos correspondientes al 
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manejo logístico que será subcontratado con una empresa especializada. Por lo 
tanto, el margen de contribución que dejará cada caja vendida será de 67%. Los 
márgenes que se manejan en promedio dentro de la industria de alimentos son 
de 40%, evidenciando que la puesta en marcha de un negocio con un producto 
con alto valor agregado puede ser altamente rentable. 
En comparación con el resto de marcas comercializadoras de chocolates 
gourmet, la empresa cuenta con un precio altamente competitivo ya que como 
se mencionó en capítulos anteriores, los competidores directos cobran un precio 
entre $50 y $80 por cada caja. La empresa pretende atacar aquel segmento que 
está en busca de un producto distinto, pero a un precio accesible, es importante 
mencionar que la caja de pralines gourmet no es competencia para los 
chocolates con azúcar; este producto está enfocado en satisfacer una necesidad 
diferente, como por ejemplo la búsqueda de un regalo o un detalle diferente, con 
un producto de alta calidad y a un precio que esté al alcance de la mayor parte 
de personas. 
Dentro de la matriz Precio – Calidad de Kotler, la empresa se quiere ubicar 
en el segmento de alto valor; es decir, ofrecer un producto de alta calidad a un 
precio promedio. La alta calidad se ofrecerá tanto en el producto como en el 
servicio, se utilizarán ingredientes exclusivos para el relleno de los chocolates y 
cacao fino de aroma. Con respecto al servicio, se ofrecerá una aplicación móvil 
para que los clientes vivan una experiencia de consumo desde el momento en el 
que están buscando el producto hasta que llegan a la tienda escogida para ser 
atendidos y asesorados por un equipo de personas altamente capacitado. 
(Anexo 13). 
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Lo expuesto anteriormente indica el objetivo de la empresa, el cuál es 
brindar el mejor producto, acompañado del mejor servicio y que esté al alcance 
de todos. La empresa no solo quiere generar rentabilidad a través de las ventas, 
sino que también se quiere dar a conocer que el Ecuador no es tan solo productor 
del mejor cacao del mundo, el Ecuador puede llegar a ser el mejor producto de 
pralines gourmet con ingredientes que son exclusivos de la región ecuatorial. 
 
Producto 
Los pralines gourmet, son bombones de chocolate hechos a base de 
cacao fino de aroma y con relleno de varios ingredientes provenientes de 
distintas provincias del Ecuador. Por ejemplo, se cuenta con mora de castilla que 
se cultiva en la región sierra, por otra parte, se cuenta con el café de Galápagos, 
maracuyá que se cosecha en la costa, entre otras. La idea del producto es que 
al comprar una caja de pralines de 24 unidades, el cliente pueda obsequiar a una 
persona especial o así mismo, un detalle que contengan todos los sabores del 
Ecuador.  
El producto está pensando para satisfacer la necesidad de búsqueda de 
un detalle especial para ser entregado a un amigo o ser querido, a todas las 
personas les ha pasado que necesitan buscar un regalo y en ocasiones no se 
tiene la suficiente confianza o no se conoce bien a la persona, por lo que buscar 
un regalo se ha convertido en algo difícil. La empresa ha pensado en un producto 
que tenga un empaque diferente, el producto sea exquisito y elaborado con 
ingrediente exclusivos y que sea fácil de encontrar. 
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Otro de los beneficios del producto será que los sabores no serán 
perdurables en el tiempo, constantemente se estará innovando y buscando 
nuevos rellenos para los chocolates, de esta manera se estaría garantizado 
hasta cierto punto que se está obsequiando un producto de edición limitada. De 
igual manera se incentiva al cliente a que este en constante búsqueda de nuevas 
ediciones. 
 
Plaza 
Los pralinés serán comercializados en almacenes de venta de productos 
gourmet en distintas e importantes zonas de Manhattan.  Se ha revisado la 
posibilidad de empezar operaciones a través de un intermediario comercial que 
cuente con el conocimiento del mercado y el contacto con las siguientes tiendas 
especializadas: Harry and David, Dean & Deluca y Chelsea Market Baskets; 
dichas tiendas tienen un total de 10 puntos de venta en Manhattan. La idea 
principal consiste en que los clientes se acerquen a estos puntos de venta para 
la búsqueda de productos de alta calidad y distintos ingredientes de los comunes 
que se pueden encontrar en un supermercado. El target market de este producto 
está focalizado en los clientes que buscan calidad y diferencia, probar productos 
nuevos que sean exclusivos. 
Se debe realizar una alianza estratégica con locales de venta de 
productos provenientes de distintos países que pueden ser catalogados como 
alimentos al igual que como obsequios para diferentes ocasiones. Donde el 
cliente conozca que ahí encontrará variedad de productos premium y el nombre 
de la tienda ayude a que los pralinés sean conocidos por su clientela y se 
promocione como un producto ecuatoriano de calidad. 
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El canal de distribución de este producto será mediante tiendas ya 
establecidas en la ciudad de Manhattan en la cual se enfoca toda su venta en 
este proyecto, de esta manera se beneficia de su fuerza de venta y de su 
clientela. El proceso de exportación se realizará mediante el operador logístico 
que se ajuste a las necesidades de la empresa, se requiere de una alianza 
estratégica con un retail especializado en alimentos o regalos que le pueda dar 
soporte a la marca de pralinés, así como un manejo adecuado del producto hasta 
que sea colocado en la percha.  
 
Promoción 
Para que se introduzca el producto en el mercado internacional es 
importante que se dé a conocer como un producto premium con ingredientes 
tratados bajo altos niveles de calidad.  Su origen distingue el producto y este 
factor se debe potencializar. En las tiendas se debe coordinar la degustación del 
producto previo a la compra, generando seguridad al ser un producto 
introductorio en el mercado internacional.  
La herramienta de promoción con mayor uso hoy en día, será el canal 
directo para que los clientes de un mercado extranjero conozcan del producto, el 
internet, su publicidad en redes sociales como en su propia página web a través 
de videos que describan el origen del producto de forma gráfica y la cosecha y 
procedencia de todos sus ingredientes demostrando su calidad de producción y 
la razón de su sabor. Es una ventaja que se debe fortalecer.  
En esta herramienta de promoción se presenta un canal de comunicación 
directo con los clientes para que estos puedan ingresar sus comentarios cuando 
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prueben el producto promocionando por sí mismo y mediante distintos 
comentarios de personas su exclusivo sabor. Así gente de la misma zona da 
comentarios positivos que origina confianza en la compra y crecimiento de las 
mismas.  Generando el proceso de boca a boca para que se compartan la 
experiencia que generó el consumir chocolate Premium gourmet.  Es importante 
que el cliente pueda ingresar sus datos para estar actualizado en el lanzamiento 
de nuevos productos, y sabores. 
De igual manera se construirá una herramienta para que al inicio en la 
página web se conozca en que locales se puede encontrar el producto y la 
ubicación de cada uno para que sea accesible al cliente. Posteriormente se 
trabaja en una aplicación donde el cliente puede acceder a información para 
conocer si el producto se encuentra disponible o agotado en la tienda más 
cercana y que no pierda tiempo en ir a buscarlo y conseguirlo, o realice pedidos 
online para pasar recogiéndolos.  
Finalmente, se está estudiando la posibilidad de hacer degustaciones en 
lugares altamente transitados por residentes y turistas de Manhattan, para atraer 
la atención del público objetivo se contratarán impulsadores que tengan algo 
característico del Ecuador y los pralines que se obsequiarán contarán con un 
empaque llamativo como por ejemplo una pepa de cacao. 
 
Plan de Ventas 
El forecast de ventas se lo ha planteado para llegar de manera gradual a 
la meta del tamaño del mercado que es de un total de 43.168 cajas de chocolates 
de 24 pralines. Durante el primer año hasta que el producto se pueda posicionar 
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en el mercado se pretende vender el 92% del total unidades planificadas y al 
quinto año alcanzar el 100% del tamaño del mercado. El primer mes se compone 
de una venta de mil quinientas cajas, para el mes de febrero, por el día del amor 
y la amistad se pronostica un crecimiento de ventas de alrededor del 113% 
llegando a una venta de 3.200 cajas, el resto de meses las ventas aumentan de 
manera paulatina con la promoción que se le da al producto.  
La ciclicidad del producto tiende al alza en los meses de febrero, mayo y 
diciembre, periodos en los cuales existen festividades como son San Valentín, 
Día de la madre y Navidad, por esta razón el nivel de consumo aumenta. Es 
importante que se dé a conocer el producto y que este sea atraído por el 
mercado, un producto gourmet con un precio accesible, elaborado con productos 
andinos y de alta calidad. (Anexo 14). 
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CAPÍTULO 5 
PLAN FINANCIERO 
El presente capítulo pretende demostrar la viabilidad y rentabilidad del 
proyecto planteado. Para esto, se utilizarán algunos supuestos 
macroeconómicos de Ecuador y Estados Unidos, debidamente sustentados. A 
partir de estos se construirá el Balance General, Estado de Pérdidas y 
Ganancias, así como también el Flujo de Efectivo para un periodo de 5 años. 
Finalmente se analizará la TIR y el VAN, todos estos resultados servirán para 
determinar si se debe continuar o no con este proyecto. 
 
Supuestos Generales 
En el anexo 15 se puede evidenciar los supuestos sobre los cuales se 
construyó el plan financiero del presente proyecto. Cabe recalcar que uno de los 
supuestos más importantes es el crecimiento de la economía estadounidense ya 
que sobre este supuesto está ligado el crecimiento de las ventas anuales de 
pralines, por otra parte, tenemos la inflación de Estados Unidos, la cual estará 
ligada al crecimiento del precio del producto año tras año.  
El precio del cacao es uno de los datos más importantes ya que constituye 
la principal materia prima de Dassa. Se puede observar una tendencia a la baja 
en el precio de este commodity a nivel mundial, adicional a esto se tiene la 
ventaja de poseer cercanía a sembríos de cacao fino de aroma y por lo tanto se 
puede negociar un buen precio. 
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Estructura de Capital y Financiamiento 
El presente plan de negocios será financiado en un 70% por capital propio. 
Para esto, se espera contar con 5 socios capitalistas; que aporten un total de 
$164.200. (Anexo 19). 
Este proyecto está alineado con el cambio de la matriz productiva 
propuesta por el gobierno actual, razón por la cual se ha visto el respaldo de 
obtener un crédito de capital de trabajo en una institución del sistema financiero 
público que apoya las empresas de exportación.  El préstamo se obtendrá a 3 
años plazo con una tasa de interés del 8,15% y un pago de cuotas fijas de 
$1.570,28. 
En el tercer año se tiene estimado el crecimiento de la planta debido al 
crecimiento de las ventas, para esto se utilizarán los fondos propios de la 
compañía en la compra de una nueva maquinaria y la contratación de un 
operario. (Anexo 20). 
 
Estados Financieros Proyectados 
Dassa, tiene como única fuente de ingresos la venta de cajas de pralines 
de 24 unidades.  En el anexo 14 se puede encontrar la proyección de ventas con 
el desglose mensual para el primer año y la proyección para los siguientes 4 
años, dichas ventas se encuentran expresadas en dólares y unidades. 
Con respecto al costo de ventas, se   consideró todos los ingredientes 
requeridos para la elaboración de la caja de pralines, y que están relacionados 
directamente con el proceso de producción.  Se vio la necesidad de hacer un 
costeo de la caja en general debido a que la misma tiene una composición 
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variada de pralines, se dividen en frutales, herbales y cada uno de estos con las 
tres variedades de chocolate. Adicionalmente se añadió el valor del costo de los 
empaques y cajas que son importantes para el producto y su distinción en el 
mercado.   
En los gastos operacionales se considera el valor de comisión negociado 
con D-Ocian empresa radicada en Hong Kong que hará la función de 
intermediario comercial, el mismo que genera el contacto en Estados Unidos con 
las tiendas que se desea ofrecer el producto, de acuerdo a la cotización solicitada 
la tasa es del 7,25%. Como resultado de la operación lograda se mantiene un 
resultado positivo en los 5 años, durante el primer año se obtiene una utilidad 
neta de $72,528.33  
En cuanto al balance general, la composición del activo se ve concentrada 
en la cuenta Caja con una representación del 23% de su totalidad, este dato 
procede del flujo de efectivo elaborado.  La política de la empresa en relación a 
las cuentas por cobrar es de 30 días.  
En el pasivo a largo plazo se refleja el saldo anual del crédito solicitado a 
la Corporación Financiera Nacional, entidad pública que ofrece crédito de capital 
de trabajo sin previa experiencia con el respaldo del 125% de garantía, a tres 
años plazo y a una tasa anual de 8,15%.   
El patrimonio está conformado por el capital otorgado por los accionistas, 
y la política de repartición de dividendos a partir del segundo año, los cuales 
serán repartidos en el mes de abril y junio del tercer año para no hacer un solo 
desembolso y de esta manera no afectar la liquidez de la empresa. La estrategia 
para la repartición de utilidades es en un 33,33% para cada uno de los siguientes 
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conceptos: reinvertir, ahorrar, repartir a los accionistas, de esta manera siempre 
va a existir flujo para innovar en el producto, un colchón para cualquier 
eventualidad y mantener satisfechos a los socios.  
Como política de la empresa se ha decidido tener un 10% de stock de 
seguridad de las ventas proyectadas en caso de que las ventas superen las 
expectativas y de esta manera poder reaccionar de manera rápida ante una 
mayor necesidad del mercado. En el anexo 22 se detalla los inventarios del 
escenario base. 
 
Flujo de Efectivo Proyectado 
En el flujo de efectivo operativo se ve una variación importante del activo 
corriente y pasivo corriente, ya que es el primer año de funcionamiento; a partir 
del segundo año la variación del activo es marginal ya que los inventarios y las 
cuentas por cobrar crecen en la misma magnitud de las ventas, por otra parte la 
variación del pasivo se estabiliza ya que no existe contratación adicional de 
trabajadores, los impuestos por pagar crecen en la misma magnitud de las 
ventas, de igual manera las cuentas por pagar ya que la política se mantiene con 
el transcurso de los años. 
En el flujo de inversión se observa la compra de los activos fijos de la 
empresa en el año uno los cuales son necesarios para iniciar las operaciones y 
en el tercer año la compra de la maquinaria adicional para aumentar el nivel de 
producción y renovación de la página web. Finalmente, en el cuarto año se 
observa la necesidad de compra de una nueva computadora ya que se debe 
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estar siempre al día en la tecnología por el exhaustivo uso de redes sociales que 
se necesita para comercializar el producto.  
El año uno del flujo de financiamiento se encuentra conformado por el 
aporte de los socios por la recepción del préstamo de capital de trabajo, en los 
años siguientes se observa la salida de efectivo producto del pago de la 
obligación bancaria. El saldo de caja final de todos los años es positivo. (Anexo 
17). 
 
 
Punto de Equilibrio 
El punto de equilibrio contable se estableció en la producción anual de 
25.859 unidades y $400.815 para el primer año. Y considerando los gastos 
financieros para el punto de equilibrio financiero se estableció en 26.207 
unidades y $406.209. Los puntos de equilibrio financiero y contable son muy 
similares ya que solo se consideran los gastos financieros del préstamo bancario 
obtenido por $50.000 a 3 años, lo cual implica un pago mensual de intereses de 
alrededor de $300 de manera inicial. A partir del cuarto año el punto de equilibrio 
contable y financiero son iguales ya que se terminó la obligación financiera. 
Durante el quinto año se requiere vender más unidades para alcanzar el punto 
de equilibrio ya que los costos fijos han aumentado por el nivel de unidades 
producidas. (Anexo 23) 
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La TIR y el VAN 
Para obtener el Valor Actual Neto del proyecto se utilizó el WACC del 
mercado ecuatoriano de 16.61% con un 70% de capital de los socios y de 30% 
de deuda, el rendimiento del mercado es del 12,96%, considerando que la Beta 
Desapalancada de la Industria de Alimentos es de 0,63, la tasa del riesgo país 
es de 7,76%, la cual se calculó con un promedio de los últimos 5 años; y la tasa 
impositiva del 22%, correspondiente al impuesto a la renta.  En lo que respecta 
al costo de la deuda financiera se tomó en consideración el crédito de capital de 
trabajo dirigido a la exportación que ofrece la Corporación Financiera Nacional.  
Dando como resultado un valor actual neto de $145.073.11 y una TIR del 
34%, lo cual confirma la viabilidad del proyecto de acuerdo a la proyección de 
sus flujos. (Anexo 17) 
 
Análisis de Sensibilidad 
Para determinar la sensibilidad del proyecto se analizaron tres variables, 
las cuales fueron: precio, unidades vendidas y precio del cacao. Se utilizaron 
varios porcentajes para determinar en que nivel el VAN del proyecto era 
negativo, como resultado de estas pruebas se obtuvo que con una disminución 
del 10% del precio el proyecto ya no era viable ya que el VAN era -$83.068,72. 
Por otra parte las variaciones del 10% en el precio del cacao generan un VAN 
95% menor al del escenario base y en lo que respecta a las unidades vendidas 
la misma variación del 10% genera un VAN 17% menos que el escenario base. 
En conclusión, se observa que el proyecto es sensible a una variación mínima 
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del 10% en su precio y en las otras dos variables estudiadas afectan la 
rentabilidad, pero continúa siendo viable ya que el VAN es positivo. (Anexo 16). 
 
Escenarios 
Para el estudio de los escenarios se decidió modificar en un 5% las 
siguientes variables: unidades vendidas, precio de venta y costo del chocolate 
negro. En el escenario pesimista se obtuvo un VAN de -$52.991,02 y una TIR 
del 12%, comparando estos resultados con el escenario base existe una 
disminución del 174% en el VAN. Por otra parte, en el escenario optimista se 
obtuvo un VAN de $365.109,35 y una TIR de 55%, de igual forma se compara 
estos resultados con el escenario base se observa un VAN que aumenta en un 
60%. (Anexo 17). 
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ANEXOS 
Anexo 1.- Análisis Sectorial. 
 
 
 
• Amenaza de nuevos competidores 
 
La amenaza de entrada de nuevos competidores es moderada, ya que se requiere de una 
inversión media para poner en marcha una fábrica de chocolates, se tomó los datos del Servicio 
de Rentas Internas del Ecuador de las tres mayores empresas del Ecuador para determinar el 
requerimiento de capital promedio para emprender este tipo de actividades es $545.000 como 
se puede ver en la siguiente tabla. 
NOMBRE COMERCIAL ACTIVOS FIJOS 
República del Cacao  $494.343  
Hoja Verde Gourmet  $680.304  
Paccari  $459.374  
  
PROMEDIO  $544.674  
En el Ecuador no existen impedimentos gubernamentales para la apertura de empresas 
productoras de chocolate, sin embargo, existe varios procesos que se deben cumplir para obtener 
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permisos de funcionamiento y certificaciones de producto. De acuerdo con información obtenida 
en la página Doing Business del grupo del Banco Mundial, se observa que en el Ecuador se 
requiere 50 días y 12 procedimientos en promedio. Comparado con la región que se requiere de 
30 días y 8 procedimientos. Uno de los permisos fundamentales para el sector alimenticio es el 
registro sanitario, el cual en el año 2013 demoraba entre 6 meses y un año y actualmente entre 
15 y 30 días. (ARCSA, 2016) 
Para que el producto pueda ser exportado a Estados Unidos se debe obtener el permiso de la 
Food & Drug Administration (FDA), el cual es totalmente gratuito, debe ser actualizado cada dos 
años y aproximadamente tarda de 1 a 3 meses para obtener este permiso. (FDA, 2009) 
 
• Poder de negociación de los compradores 
 
No existe un alto poder de negociación por parte de los compradores, dentro de la oferta de 
productos exportables de las empresas que elaboran chocolate en Ecuador no existe la opción 
de pralines con los distintos sabores de las regiones del Ecuador, dichas empresas únicamente se 
centran en la oferta de barras de chocolate y los productos que se enlistan a continuación. 
 
OFERTA DE PRODUCTOS 
Barra de chocolate 
Cajas de regalo con barras 
Frutos cubiertos con chocolate 
Mini barras 
Pepas de caco cubiertas con 
chocolate 
Polvo de Cacao 
 
• Amenaza de productos sustitutos 
 
Tomando en cuenta que el objetivo principal del producto propuesto es cubrir la necesidad de 
entregar un detalle en una ocasión especial, que los productos sustitutos podrían ser vinos, 
licores, artesanías originaría y representativas de una nacionalidad. 
Por otra parte, se analizó el escenario dentro del cual la finalidad del producto es el consumo por 
gusto de chocolate negro, este podría ser sustituido por barras que son comercializadas en gran 
escala. Cabe recalcar que la necesidad a la cual este proyecto está enfocado en cubrir, es entregar 
un detalle que represente todos los sabores del Ecuador en una sola caja. 
 
 
47 
 
  
• Poder de negociación de los proveedores 
 
La elaboración de chocolate gourmet requiere fundamentalmente de cacao fino de aroma, para 
la comercialización de este insumo los agricultores se han asociado sin fines de lucro, con una 
personería jurídica. ANECACAO es la asociación que establece los precios del sector y acoge a los 
productores más grandes del Ecuador. 
Con respecto a los ingredientes complementarios, son productos fáciles de encontrar y producto 
de la riqueza de agricultura que tiene el Ecuador, razón por la cual existe una libre competencia. 
 
• Rivalidad entre los competidores 
 
Todas las empresas que elaboran chocolates gourmet tienen un buen manejo de marca, 
compiten en la calidad de su producto y no en precio. En el Ecuador, las empresas que elaboran 
chocolate negro no cuentan con un canal de distribución propio, de acuerdo con el estudio 
realizado, solo la empresa República del Cacao tiene tiendas localizadas en plazas de alto tránsito. 
Al ver el potencial del sector, grupos económicos del Ecuador han formado sus propias empresas, 
generando economías de alcance, como se puede observar en la siguiente imagen; uno de los 
inversionistas más grandes del país, el señor Roque Sevilla es accionista mayoritario de Hoja 
Verde, empresa que distribuye sus productos a sus empresas de turismo, acaparando mercado y 
dificultando el ingreso de otras marcas. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadísticas y 
Censos, dentro de este sector ha aumentado el número de competidores, lo cual demuestra que 
la rivalidad no es alta y tampoco existe competencia por precio.  
 
 
 
 
 
En el mercado extranjero, existe mayor rivalidad por la presencia de marcas fuertes como es el 
caso de Leonidas, Neuhaus, Pierre Marcolini, Daskalides chocolate, Lindt, entre otras. De esta 
manera generando una mayor oferta de este producto premium para la elección del cliente. A 
pesar del alto número de competidores, se tiene la posibilidad de crear productos diferenciados. 
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Anexo 2.- Resultados de la encuesta para definición de variables de mapa 
estratégico 
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Anexo 3.- Precio de la competencia 
 
Elaborado por: Daniela Duque – Jessica Leiva 
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Anexo 4.- Target Market Profile 
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Anexo 5.- Resultados Investigación de Mercado
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Anexo 6.- Matriz FODA
 
  Elaborado por: Daniela Duque – Jessica Leiva 
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Anexo 7.- Matriz de Riesgo 
 
 
 
 
66 
 
  
Anexo 8.- Perfil de Experiencia del Consumidor 
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Anexo 9.- Organigrama del primer año 
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Anexo 10.- Resumen Ejecutivo CEO 
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Anexo 11.- Resumen Ejecutivo Gerente Financiero 
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Anexo 12.- Resumen Ejecutivo Gerente de Producción 
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Anexo 13.- Matriz Precio – Calidad de Kotler  
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Anexo 14.- Forecast de Ventas  
 
 
 
 
 
 
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
Caja Temporada 1 1.500          3.200          2.120          2.200          9.020              
Caja Temporada 2 4.200          3.300          3.300          3.300          14.100            
Caja Temporada 3 3.500          3.500          4.000          5.761             16.761            
39.881            
15,5
ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL
Caja Temporada 1 23.250$      49.600$      32.860$      34.100$      139.810$        
Caja Temporada 2 65.100$      51.150$      51.150$      51.150$      218.550$        
Caja Temporada 3 54.250$      54.250$      62.000$      89.295,50$    259.795,50$  
618.155,50$  
TOTAL
TOTAL
2019 2020 2021 2022 2023 TOTAL
Número de cajas 39.881           40.679           41.492           42.322           43.168              207.542                
207.542                
15,5
2019 2020 2021 2022 2023 TOTAL
Monto de venta 618.155,50$  646.533,78$  674.829,98$  704.226,92$  734.904,46$    3.378.650,64$     
3.378.650,64$     
TOTAL
TOTAL
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Anexo 15.- Supuestos Generales  
• Crecimiento de la Economía Estadounidense: de acuerdo con la información 
obtenida del Fondo Monetario Internacional y el promedio de los últimos 7 años, 
se estima que el crecimiento del PIB estará alrededor del 2,08%. No se tomaron 
más datos debido a que existió una fuerte crisis económica en el año 2008 y 2009, 
por lo cual se consideraron estos datos como atípicos. 
• Inflación Estados Unidos: se prevee que la inflación en los próximos 3 años sea de 
2,54%, 2,33% y 2,31% respectivamente; para el cuarto y quinto año no se cuenta 
con datos estimados, razón por la cual se ha decidido tomar la inflación estimada 
del año 2020. 
• Inflación del Ecuador: el Banco Central del Ecuador prevee una inflación del 3,35% 
para el año 2018 y 3,50% para el año 2019, se ha decidido tomar esta última como 
dato referencial para los 3 siguientes años. 
• Precio del cacao: de acuerdo con la información obtenida en Bloomberg el precio 
del cacao ha tendido a la baja en los últimos meses como consecuencia de la 
sobreoferta de este comodity, con respecto al cacao ecuatoriano los proveedores 
no se encuentra agremiados razón por la cual tienen un bajo poder de negociación 
y a pesar de ser un producto de alta calidad no tiene un costo elevado, esta 
información es confirmada a través de la Asociación Nacional de Exportadores de 
Cacao – Ecuador. 
• Precio empaque – precio cacao: para estos dos productos que constituyen la 
principal materia prima y material de empaque, se ha cotizado el mejor proveedor 
que logre cumplir con todos los requerimientos de calidad de la empresa. Los 
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precios crecen a lo largo de los 4 años en la misma proporción que crece la 
inflación en el Ecuador. 
• Proyección de Ventas: durante el primer año se estima vender un total de 39.881 
cajas, lo cual representa un 46% del volumen de mercado calculado en el capítulo 
2. El crecimiento de las ventas está atado al crecimiento de la economía 
estadounidense. 
• Precio de la caja de chocolates (24 unidades): el precio en el cual se pretende 
introducir la caja de pralines a los distintos distribuidores es de $15.50, dicho 
precio permite que la tienda después de todos los gastos de importación que 
representan alrededor del 25% del costo de producto pueda comercializar en un 
precio final de $35 aproximadamente la caja de 24 unidades, dicho precio es el 
que el mercado objetivo está dispuesto a pagar por este producto. Manteniendo 
un margen de ganancia del 44%. 
• Sueldos: estos rubros han sido estipulados de acuerdo a la situación actual del 
mercado laboral, considerando todos los beneficios por ley y propios de la 
compañía. Ver anexo 20. 
 
 
1. Variables Macro Económicas 2018 2019 2020 2021 2022
Crecimiento de la Economía de Estados Unidos 2% 2% 2% 2% 2%
Inflación de Estados Unidos 2,54% 2,33% 2,31% 2,31% 2,31%
Inflación del Ecuador 3,35% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%
Variación precio del cacao -0,17% -0,17% -0,17% -0,17%
2. Precio del Cacao Kilo/2018 Kilo/2019 Kilo/2020 Kilo/2021 Kilo/2022
Chocolate Negro 12,54 12,52            12,50            12,48            12,45            
Chocolate con Leche 14,98 14,95            14,93            14,90            14,88            
Chocolate Blanco 8,77 8,76              8,74              8,73              8,71              
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Anexo 16.- Sensibilidad 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Precio de Empaques 2018 2019 2020 2021 2022
Caja 24 Unidades 2,00 2,07              2,14              2,21              2,29              
Termoformado 0,05 0,05              0,05              0,06              0,06              
Sticker Pequeños 0,08 0,08              0,09              0,09              0,09              
Mini catalogo 0,10 0,10              0,11              0,11              0,11              
4. Producción 2018 2019 2020 2021 2022
Número de caja producidas 43.869         44.746         45.641         46.554         47.485         
Numero de Caja vendidas 39.881         40.679         41.492         42.322         43.168         
5. Detalle de Inventarios
Producción pralines 43.869         40.758         41.574         42.405         43.253         
  =saldo inicial de inventario -                3.988            4.068            4.149            4.232            
  +producción 43.869         40.758         41.574         42.405         43.253         
 -ventas 39.881         40.679         41.492         42.322         43.168         
   =saldo final de inventario 3.988            4.068            4.149            4.232            4.317            
Invetario dólares 8.893            9.375            9.897            10.449         11.031         
6. Costo Unitario 2018 2019 2020 2021 2022
Caja de 24 Unidades 2,23              2,30              2,39              2,47              2,56              
7. Precio de Venta 2018 2019 2020 2021 2022
Caja de 24 Unidades 15,50            15,89            16,26            16,64            17,02            
VARIABLE Base Variación + Variación - Base Variación + Variación - Rango 
Precio 15,50$              10% -10% 145.073,11$   395.191,03$   (83.068,72)$    312.122,31$   
U. Vendidas 39.881              10% -10% 145.073,11$   296.346,57$   6.933,30$       289.413,27$   
Precio del Cacao 12,54$              10% -10% 145.073,11$   120.404,53$   166.884,07$   (46.479,54)$    
SENSIBILIDAD
VAN
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Anexo 17.- Escenarios 
• Base 
 
 
 
BALANCE GENERAL 2018 2019 2020 2021 2022
Activo Corriente 145.494,14                                      246.201,36              272.497,97              363.120,98              458.845,70              
Caja 73.704,14                                        171.235,11              194.426,07              281.823,64              374.181,28              
Cuentas por Cobrar 51.512,96                                              53.877,82               56.235,83               58.685,58               61.242,04               
Inventarios 20.277,04                                              21.088,44               21.836,08               22.611,77               23.422,38               
Anticipos a Proveedores
Activo no Corriente 176.598,33                                      146.796,67              144.328,33              112.693,33              79.758,33               
Equipos de Computo 3.900,00                                                3.900,00                 3.900,00                 1.300,00                 1.300,00                 
Depreciación acum. (1.300,00)                                               (2.600,00)                (3.900,00)                (433,33)                  (866,67)                  
Muebles de Oficina 5.200,00                                                5.200,00                 5.200,00                 5.200,00                 5.200,00                 
Depreciación acum. (520,00)                                                  (1.040,00)                (1.560,00)                (2.080,00)                (2.600,00)                
Maquinaria 100.000,00                                      100.000,00              130.000,00              130.000,00              130.000,00              
Depreciación acum. (20.000,00)                                             (40.000,00)              (66.000,00)              (92.000,00)              (118.000,00)             
Planta 86.300,00                                              86.300,00               86.300,00               86.300,00               86.300,00               
Depreciación acum. (4.315,00)                                               (8.630,00)                (12.945,00)              (17.260,00)              (21.575,00)              
Activos Intangibles 11.000,00                                              11.000,00               16.000,00               5.000,00                 5.000,00                 
Amortización acum. (3.666,67)                                               (7.333,33)                (12.666,67)              (3.333,34)                (5.000,00)                
TOTAL ACTIVO 322.092,47                                      392.998,03              416.826,31              475.814,31              538.604,03              
Pasivo Corriente 49.371,02                                        54.556,80               50.271,20               55.486,81               59.683,08               
Décimos por Pagar 5.587,50                                                5.555,78                 6.205,33                 6.396,27                 6.593,89                 
Vacaciones por Pagar 2.325,00                                                2.402,89                 2.727,66                 2.823,13                 2.921,94                 
IESS por Pagar 518,48                                                   535,84                    608,27                    629,56                    651,59                    
Impuestos por pagar $ 20.456,71 $ 23.195,24 $ 20.132,85 $ 22.748,72 $ 24.788,30
Cuentas por pagar 4.074,21                                                4.261,25                 4.447,74                 4.641,50                 4.843,69                 
Participación Trabajadores por Pagar $ 16.409,13 $ 18.605,81 $ 16.149,34 $ 18.247,64 $ 19.883,66
Pasivo a Largo Plazo 35.993,12                                        19.475,23               0,00                       0,00                       0,00                       
Prestamos a Largo Plazo $ 35.993,12 19.475,23                 0,00                       0,00                       0,00                       
TOTAL PASIVO 85.364,14                                        74.032,03               50.271,20               55.486,81               59.683,08               
Patrimonio 236.728,33                                      318.966,00              366.555,11              420.327,50              478.920,96              
Capital 164.200,00                                      164.200,00              164.200,00              164.200,00              164.200,00              
Perdidas/Utilidad del Ejercicio 72.528,33                                              82.237,66               71.380,10               80.654,56               87.885,79               
Utilidad / Perdida Acumulada 72.528,33                 130.975,01              175.472,95              226.835,17              
TOTAL PATRIMONIO 236.728,33                                      318.966,00              366.555,11              420.327,50              478.920,96              
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 322.092,47                                      392.998,03              416.826,31              475.814,31              538.604,04              
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RUBROS 2018 2019 2020 2021 2022
VENTAS EXPORTADORES 618.155,50                                  646.533,78          674.829,98          704.226,92          734.904,46          
TOTAL VENTAS 618.155,50                                   646.533,78          674.829,98          704.226,92          734.904,46          
COSTO CHOCOLATE 87.930,57                                     89.536,71            91.172,18            92.837,53            94.533,30            
COSTO INGREDIENTES 37.288,74                                     39.308,67            40.153,03            40.956,09            41.775,21            
COSTO CAJAS - EMPAQUES 97.828,09                                     103.127,44          108.871,64          114.935,79          121.337,71          
TOTAL COSTO VENTAS 223.047,39                                   231.972,81          240.196,85          248.729,42          257.646,23          
MARGEN DE CONTRIBUCIÓN 395.108,11                                   414.560,97          434.633,13          455.497,51          477.258,22          
GASTOS DE OFICINA
Internet 420,00                                          434,70                 449,91                 465,66                 481,96                 
Agua 528,00                                          546,48                 565,61                 585,40                 605,89                 
Luz 610,33                                          631,69                 653,80                 676,68                 700,37                 
Telefono / Celular 900,00                                          931,50                 964,10                 997,85                 1.032,77              
Suministros 841,86                                          871,33                 901,82                 933,39                 966,05                 
Contador Externo 7.200,00                                       7.441,20              7.701,64              7.971,20              8.250,19              
GASTO DE EXPORTACIÓN (TRADER) 41.081,58                                    42.967,56            44.848,08            46.801,75            48.840,53            
GASTO DEPRECIACIÓN 29.801,67                                     29.801,67            37.468,33            32.935,00            32.935,00            
GASTOS PUBLICIDAD 80.000,00                                     82.800,00            85.698,00            88.697,43            91.801,84            
GASTOS DE CONSTITUCIÓN 5.200,00                                       
SUELDOS 122.396,70                                   126.421,61          148.657,96          153.782,24          159.085,86          
GASTOS OPERACIONALES 288.980,14                                   292.847,74          327.909,25          333.846,59          344.700,47          
UTILIDAD OPERACIONAL 106.127,97                                   121.713,23          106.723,87          121.650,91          132.557,76          
GASTOS INTERES PRESTAMO ($ 3.266,20) ($ 2.325,48) ($ 938,42) $ 0,00 $ 0,00
GASTOS VARIOS
GASTOS FINANCIEROS (3.266,20)                                     (2.325,48)             (938,42)                -                       -                       
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 109.394,17                                  124.038,71          107.662,29          121.650,91          132.557,76          
15% PARTICIPACIÓN A TRABAJADORES $ 16.409,13 $ 18.605,81 $ 16.149,34 $ 18.247,64 $ 19.883,66
22% IMPUESTO A LA RENTA $ 20.456,71 $ 23.195,24 $ 20.132,85 $ 22.748,72 $ 24.788,30
UTILIDAD / PERDIDA NETA 72.528,33                                     82.237,66            71.380,10            80.654,56            87.885,79            
FLUJO DE CAJA 1 2 3 4 5
Utilidad/Pérdida del Ejercicio 72.528,33                                    82.237,66            71.380,10            80.654,56            87.885,79            
Depreciacion 29.801,67                                     29.801,67            37.468,33            32.935,00            32.935,00            
Variacion Activo Corriente (71.789,99)                                   (3.176,26)             (3.105,66)             (3.225,43)             (3.367,08)             
Variacion Pasivo Corriente 49.371,02                                    5.185,78              (4.285,60)             5.215,61              4.196,26              
Flujo Operativo 79.911,02                                    114.048,85          101.457,17          115.579,74          121.649,98          
Compra de Activos 206.400,00                                   35.000,00            1.300,00              
Flujo de Inversión (206.400,00)                                 -                       (35.000,00)           (1.300,00)             -                       
Prestamos Largo Plazo $ 35.993,12 ($ 16.517,89) ($ 19.475,23) $ 0,00 $ 0,00
Pago de Dividendos (23.790,99)           (26.882,16)           (29.292,34)           
Flujo de Financiamiento $ 35.993,12 ($ 16.517,89) ($ 43.266,22) ($ 26.882,16) ($ 29.292,34)
Flujo de Caja Neto (90.495,86)                                   97.530,96            23.190,96            87.397,57            92.357,64            
Caja Inicial 164.200,00                                   73.704,14            171.235,11          194.426,07          281.823,64          
Caja Final 73.704,14                                     171.235,11          194.426,07          281.823,64          374.181,28          
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• Pesimista 
 
 
Tasa de Descuento 18,46%
Tasa de Impuesto 33,70%
D/E 82,02% 89,40% 100,00% 100,00% 100,00%
WACC 16,61% 17,08% 18,46% 18,46% 18,46%
VAN 1 2 3 4 5 Perpetuidad
Fecha 01/01/2018 31/12/2018 31/12/2019 31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022
Flujo Neto (90.495,86)$  97.530,96$  23.190,96$  87.397,57$  92.357,64$     500.274,17$  
Gasto Interés 3.266,20$      2.325,48$     938,42$        -$               -$                 
Efecto de Impuestos interés 1.100,71$      783,69$        316,25$        -$               -$                 
Flujo para VAN (88.330,36)$  99.072,75$  23.813,13$  87.397,57$  92.357,64$     500.274,17$  
Flujo para TIR (164.200,00)$           (88.330,36)$  99.072,75$  23.813,13$  87.397,57$  592.631,81$  
Flujo Descontado (164.200,00)$           (75.750,16)$  72.278,99$  14.324,71$  44.380,47$  254.039,09$  
VAN 145.073,11$             
TIR 34%
BALANCE GENERAL 2018 2019 2020 2021 2022
Activo Corriente 99.236,07                                              167.416,16               159.771,41               214.965,33               273.706,78               
Caja 32.956,24                                              98.214,31                 87.714,38                 139.943,14               195.589,30               
Cuentas por Cobrar 46.716,63                                        48.861,30                 50.999,76                 53.221,41                 55.539,84                 
Inventarios 19.563,20                                        20.340,56                 21.057,27                 21.800,78                 22.577,64                 
Anticipos a Proveedores
Activo no Corriente 176.598,33                                            146.796,67               144.328,33               112.693,33               79.758,33                 
Equipos de Computo 3.900,00                                         3.900,00                   3.900,00                   1.300,00                   1.300,00                   
Depreciación acum. (1.300,00)                                        (2.600,00)                  (3.900,00)                  (433,33)                     (866,67)                     
Muebles de Oficina 5.200,00                                         5.200,00                   5.200,00                   5.200,00                   5.200,00                   
Depreciación acum. (520,00)                                           (1.040,00)                  (1.560,00)                  (2.080,00)                  (2.600,00)                  
Maquinaria 100.000,00                                            100.000,00               130.000,00               130.000,00               130.000,00               
Depreciación acum. (20.000,00)                                       (40.000,00)                (66.000,00)                (92.000,00)                (118.000,00)              
Planta 86.300,00                                        86.300,00                 86.300,00                 86.300,00                 86.300,00                 
Depreciación acum. (4.315,00)                                        (8.630,00)                  (12.945,00)                (17.260,00)                (21.575,00)                
Activos Intangibles 11.000,00                                        11.000,00                 16.000,00                 5.000,00                   5.000,00                   
Amortización acum. (3.666,67)                                        (7.333,33)                  (12.666,67)                (3.333,34)                  (5.000,00)                  
TOTAL ACTIVO 275.834,41                                            314.212,83               304.099,74               327.658,66               353.465,11               
Pasivo Corriente 33.530,54                                              37.993,86                 32.976,68                 37.432,43                 40.836,38                 
Décimos por Pagar 5.587,50                                         5.555,78                   6.205,33                   6.396,27                   6.593,89                   
Vacaciones por Pagar 2.325,00                                         2.402,89                 2.727,66                 2.823,13                 2.921,94                 
IESS por Pagar 518,48                                            535,84                    608,27                    629,56                    651,59                    
Impuestos por pagar $ 11.877,39 $ 14.224,69 $ 10.765,98 $ 12.970,22 $ 14.580,60
Cuentas por pagar 3.694,86                                         3.864,48                   4.033,62                   4.209,33                   4.392,70                   
Participación Trabajadores por Pagar $ 9.527,32 $ 11.410,18 $ 8.635,82 $ 10.403,92 $ 11.695,67
Pasivo a Largo Plazo 35.993,12                                              19.475,23                 0,00                          0,00                          0,00                          
Prestamos a Largo Plazo $ 35.993,12 19.475,23                 0,00                          0,00                          0,00                          
TOTAL PASIVO 69.523,66                                              57.469,09                 32.976,68                 37.432,43                 40.836,38                 
Patrimonio 206.310,74                                            256.743,74               271.123,06               290.226,23               312.628,73               
Capital 164.200,00                                            164.200,00               164.200,00               164.200,00               164.200,00               
Perdidas/Utilidad del Ejercicio 42.110,74                                        50.432,99                 38.170,31                 45.985,33                 51.694,84                 
Utilidad / Perdida Acumulada 42.110,74               68.752,75                 80.040,89                 96.733,89                 
TOTAL PATRIMONIO 206.310,74                                            256.743,74               271.123,06               290.226,23               312.628,73               
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 275.834,41                                            314.212,83               304.099,74               327.658,66               353.465,11               
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RUBROS 2018 2019 2020 2021 2022
VENTAS EXPORTADORES 560.599,56                                  586.335,56          611.997,13          638.656,95          666.478,12          
TOTAL VENTAS 560.599,56                                   586.335,56          611.997,13          638.656,95          666.478,12          
COSTO CHOCOLATE 86.515,62                                     88.095,91            89.705,07            91.343,62            93.012,11            
COSTO INGREDIENTES 35.512,24                                     37.435,93            38.240,07            39.004,87            39.784,97            
COSTO CAJAS - EMPAQUES 93.167,39                                     98.214,27            103.684,81          109.460,05          115.556,97          
TOTAL COSTO VENTAS 215.195,25                                   223.746,11          231.629,95          239.808,55          248.354,05          
MARGEN DE CONTRIBUCIÓN 345.404,31                                   362.589,45          380.367,18          398.848,40          418.124,07          
GASTOS DE OFICINA
Internet 420,00                                          434,70                 449,91                 465,66                 481,96                 
Agua 528,00                                          546,48                 565,61                 585,40                 605,89                 
Luz 610,33                                          631,69                 653,80                 676,68                 700,37                 
Telefono / Celular 900,00                                          931,50                 964,10                 997,85                 1.032,77              
Suministros 841,86                                          871,33                 901,82                 933,39                 966,05                 
Contador Externo 7.200,00                                       7.441,20              7.701,64              7.971,20              8.250,19              
GASTO DE EXPORTACIÓN (TRADER) 37.256,51                                    38.966,88            40.672,31            42.444,08            44.293,03            
GASTO DEPRECIACIÓN 29.801,67                                     29.801,67            37.468,33            32.935,00            32.935,00            
GASTOS PUBLICIDAD 80.000,00                                     82.800,00            85.698,00            88.697,43            91.801,84            
GASTOS DE CONSTITUCIÓN 5.200,00                                       
SUELDOS 122.396,70                                   126.421,61          148.657,96          153.782,24          159.085,86          
GASTOS OPERACIONALES 285.155,07                                   288.847,06          323.733,49          329.488,92          340.152,96          
UTILIDAD OPERACIONAL 60.249,25                                     73.742,39            56.633,69            69.359,48            77.971,10            
GASTOS INTERES PRESTAMO ($ 3.266,20) ($ 2.325,48) ($ 938,42) $ 0,00 $ 0,00
GASTOS VARIOS
GASTOS FINANCIEROS (3.266,20)                                     (2.325,48)             (938,42)                -                       -                       
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 63.515,45                                    76.067,86            57.572,11            69.359,48            77.971,10            
15% PARTICIPACIÓN A TRABAJADORES $ 9.527,32 $ 11.410,18 $ 8.635,82 $ 10.403,92 $ 11.695,67
22% IMPUESTO A LA RENTA $ 11.877,39 $ 14.224,69 $ 10.765,98 $ 12.970,22 $ 14.580,60
UTILIDAD / PERDIDA NETA 42.110,74                                     50.432,99            38.170,31            45.985,33            51.694,84            
FLUJO DE CAJA 1 2 3 4 5
Utilidad/Pérdida del Ejercicio 42.110,74                                    50.432,99            38.170,31            45.985,33            51.694,84            
Depreciacion 29.801,67                                     29.801,67            37.468,33            32.935,00            32.935,00            
Variacion Activo Corriente (66.279,83)                                   (2.922,02)             (2.855,18)             (2.965,16)             (3.095,30)             
Variacion Pasivo Corriente 33.530,54                                    4.463,32              (5.017,18)             4.455,75              3.403,95              
Flujo Operativo 39.163,12                                    81.775,96            67.766,29            80.410,92            84.938,49            
Compra de Activos 206.400,00                                   35.000,00            1.300,00              
Flujo de Inversión (206.400,00)                                 -                       (35.000,00)           (1.300,00)             -                       
Prestamos Largo Plazo $ 35.993,12 ($ 16.517,89) ($ 19.475,23) $ 0,00 $ 0,00
Pago de Dividendos (23.790,99)           (26.882,16)           (29.292,34)           
Flujo de Financiamiento $ 35.993,12 ($ 16.517,89) ($ 43.266,22) ($ 26.882,16) ($ 29.292,34)
Flujo de Caja Neto (131.243,76)                                 65.258,07            (10.499,93)           52.228,76            55.646,16            
Caja Inicial 164.200,00                                  32.956,24            98.214,31            87.714,38            139.943,14          
Caja Final 32.956,24                                     98.214,31            87.714,38            139.943,14          195.589,30          
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• Optimista 
 
Tasa de Descuento 18,46%
Tasa de Impuesto 33,70%
D/E 82,02% 89,40% 100,00% 100,00% 100,00%
WACC 16,11% 17,08% 18,46% 18,46% 18,46%
VAN 1 2 3 4 5 Perpetuidad
Fecha 01/01/2018 31/12/2018 31/12/2019 31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022
Flujo Neto (131.243,76)$  65.258,07$  (10.499,93)$  52.228,76$  55.646,16$     301.418,87$  
Gasto Interés 3.266,20$         2.325,48$     938,42$          -$               -$                 
Efecto de Impuestos interés 1.100,71$         783,69$        316,25$          -$               -$                 
Flujo para VAN (129.078,27)$  66.799,86$  (9.877,76)$     52.228,76$  55.646,16$     301.418,87$  
Flujo para TIR (164.200,00)$           (129.078,27)$  66.799,86$  (9.877,76)$     52.228,76$  357.065,03$  
Flujo Descontado (164.200,00)$           (111.165,42)$  48.734,15$  (5.941,93)$     26.521,75$  153.060,42$  
VAN (52.991,02)$              
TIR 12%
BALANCE GENERAL 2018 2019 2020 2021 2022
Activo Corriente 197.018,80                                            333.959,67               398.063,72               528.150,50               665.069,45               
Caja 119.182,34                                            252.668,02               313.391,47               439.967,13               573.220,67               
Cuentas por Cobrar 56.810,42                                        59.418,47                 62.018,98                 64.720,65                 67.540,01                 
Inventarios 21.026,04                                        21.873,18                 22.653,27                 23.462,73                 24.308,77                 
Anticipos a Proveedores
Activo no Corriente 176.598,33                                            146.796,67               144.328,33               112.693,33               79.758,33                 
Equipos de Computo 3.900,00                                         3.900,00                   3.900,00                   1.300,00                   1.300,00                   
Depreciación acum. (1.300,00)                                        (2.600,00)                  (3.900,00)                  (433,33)                     (866,67)                     
Muebles de Oficina 5.200,00                                         5.200,00                   5.200,00                   5.200,00                   5.200,00                   
Depreciación acum. (520,00)                                           (1.040,00)                  (1.560,00)                  (2.080,00)                  (2.600,00)                  
Maquinaria 100.000,00                                            100.000,00               130.000,00               130.000,00               130.000,00               
Depreciación acum. (20.000,00)                                       (40.000,00)                (66.000,00)                (92.000,00)                (118.000,00)              
Planta 86.300,00                                        86.300,00                 86.300,00                 86.300,00                 86.300,00                 
Depreciación acum. (4.315,00)                                        (8.630,00)                  (12.945,00)                (17.260,00)                (21.575,00)                
Activos Intangibles 11.000,00                                        11.000,00                 16.000,00                 5.000,00                   5.000,00                   
Amortización acum. (3.666,67)                                        (7.333,33)                  (12.666,67)                (3.333,34)                  (5.000,00)                  
TOTAL ACTIVO 373.617,13                                            480.756,33               542.392,05               640.843,83               744.827,78               
Pasivo Corriente 67.012,61                                              73.003,29                 69.532,03                 75.593,47                 80.671,72                 
Décimos por Pagar 5.587,50                                         5.555,78                   6.205,33                   6.396,27                   6.593,89                   
Vacaciones por Pagar 2.325,00                                         2.402,89                 2.727,66                 2.823,13                 2.921,94                 
IESS por Pagar 518,48                                            535,84                    608,27                    629,56                    651,59                    
Impuestos por pagar $ 30.013,47 $ 33.187,96 $ 30.566,80 $ 33.640,96 $ 36.158,42
Cuentas por pagar 4.493,19                                         4.699,46                   4.905,14                   5.118,81                   5.341,80                   
Participación Trabajadores por Pagar $ 24.074,98 $ 26.621,36 $ 24.518,82 $ 26.984,73 $ 29.004,08
Pasivo a Largo Plazo 35.993,12                                              19.475,23                 0,00                          0,00                          0,00                          
Prestamos a Largo Plazo $ 35.993,12 19.475,23                 0,00                          0,00                          0,00                          
TOTAL PASIVO 103.005,73                                            92.478,52                 69.532,03                 75.593,47                 80.671,72                 
Patrimonio 270.611,40                                            388.277,81               472.860,03               565.250,37               664.156,07               
Capital 164.200,00                                            164.200,00               164.200,00               164.200,00               164.200,00               
Perdidas/Utilidad del Ejercicio 106.411,40                                      117.666,41               108.373,20               119.272,51               128.198,03               
Utilidad / Perdida Acumulada 106.411,40              200.286,83               281.777,87               371.758,04               
TOTAL PATRIMONIO 270.611,40                                            388.277,81               472.860,03               565.250,37               664.156,07               
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 373.617,13                                            480.756,33               542.392,05               640.843,84               744.827,79               
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RUBROS 2018 2019 2020 2021 2022
VENTAS EXPORTADORES 681.725,00                                          713.021,63             744.227,74             776.647,78             810.480,12             
TOTAL VENTAS 681.725,00                                          713.021,63             744.227,74             776.647,78             810.480,12             
COSTO CHOCOLATE 89.413,99                                             91.047,23               92.710,30               94.403,74               96.128,12               
COSTO INGREDIENTES 39.153,13                                             41.274,05               42.160,63               43.003,85               43.863,92               
COSTO CAJAS - EMPAQUES 102.719,38                                          108.283,68             114.315,08             120.682,43             127.404,45             
TOTAL COSTO VENTAS 231.286,49                                          240.604,96             249.186,01             258.090,02             267.396,49             
MARGEN DE CONTRIBUCIÓN 450.438,51                                          472.416,67             495.041,72             518.557,76             543.083,62             
GASTOS DE OFICINA
Internet 420,00                                                  434,70                     449,91                     465,66                     481,96                     
Agua 528,00                                                  546,48                     565,61                     585,40                     605,89                     
Luz 610,33                                                  631,69                     653,80                     676,68                     700,37                     
Telefono / Celular 900,00                                                  931,50                     964,10                     997,85                     1.032,77                  
Suministros 841,86                                                  871,33                     901,82                     933,39                     966,05                     
Contador Externo 7.200,00                                               7.441,20                  7.701,64                  7.971,20                  8.250,19                  
GASTO DE EXPORTACIÓN (TRADER) 45.306,31                                             47.386,23               49.460,13               51.614,72               53.863,16               
GASTO DEPRECIACIÓN 29.801,67                                             29.801,67               37.468,33               32.935,00               32.935,00               
GASTOS PUBLICIDAD 80.000,00                                             82.800,00               85.698,00               88.697,43               91.801,84               
GASTOS DE CONSTITUCIÓN 5.200,00                                               
SUELDOS 122.396,70                                          126.421,61             148.657,96             153.782,24             159.085,86             
GASTOS OPERACIONALES 293.204,86                                          297.266,41             332.521,31             338.659,56             349.723,10             
UTILIDAD OPERACIONAL 157.233,64                                          175.150,26             162.520,41             179.898,20             193.360,53             
GASTOS INTERES PRESTAMO ($ 3.266,20) ($ 2.325,48) ($ 938,42) $ 0,00 $ 0,00
GASTOS VARIOS
GASTOS FINANCIEROS (3.266,20)                                              (2.325,48)                (938,42)                    -                           -                           
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 160.499,85                                          177.475,74             163.458,83             179.898,20             193.360,53             
15% PARTICIPACIÓN A TRABAJADORES $ 24.074,98 $ 26.621,36 $ 24.518,82 $ 26.984,73 $ 29.004,08
22% IMPUESTO A LA RENTA $ 30.013,47 $ 33.187,96 $ 30.566,80 $ 33.640,96 $ 36.158,42
UTILIDAD / PERDIDA NETA 106.411,40                                          117.666,41             108.373,20             119.272,51             128.198,03             
FLUJO DE CAJA 1 2 3 4 5
Utilidad/Pérdida del Ejercicio 106.411,40                                          117.666,41             108.373,20             119.272,51             128.198,03             
Depreciacion 29.801,67                                             29.801,67               37.468,33               32.935,00               32.935,00               
Variacion Activo Corriente (77.836,46)                                           (3.455,19)                (3.380,60)                (3.511,13)                (3.665,40)                
Variacion Pasivo Corriente 67.012,61                                             5.990,68                  (3.471,27)                6.061,44                  5.078,25                  
Flujo Operativo 125.389,22                                          150.003,57             138.989,66             154.757,82             162.545,88             
Compra de Activos 206.400,00                                          35.000,00               1.300,00                  
Flujo de Inversión (206.400,00)                                         -                           (35.000,00)              (1.300,00)                -                           
Prestamos Largo Plazo $ 35.993,12 ($ 16.517,89) ($ 19.475,23) $ 0,00 $ 0,00
Pago de Dividendos (23.790,99)              (26.882,16)              (29.292,34)              
Flujo de Financiamiento $ 35.993,12 ($ 16.517,89) ($ 43.266,22) ($ 26.882,16) ($ 29.292,34)
Flujo de Caja Neto (45.017,66)                                           133.485,68             60.723,45               126.575,66             133.253,54             
Caja Inicial 164.200,00                                          119.182,34             252.668,02             313.391,47             439.967,13             
Caja Final 119.182,34                                          252.668,02             313.391,47             439.967,13             573.220,67             
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Anexo 18.- Depreciación 
 
 
Anexo 19.- Detalle de capital de trabajo 
 
Tasa de Descuento 18,46%
Tasa de Impuesto 33,70%
D/E 82,02% 89,40% 100,00% 100,00% 100,00%
WACC 16,11% 17,08% 18,46% 18,46% 18,46%
VAN 1 2 3 4 5 Perpetuidad
Fecha 01/01/2018 31/12/2018 31/12/2019 31/12/2020 31/12/2021 31/12/2022
Flujo Neto (45.017,66)$     133.485,68$  60.723,45$    126.575,66$  133.253,54$  721.795,24$  
Gasto Interés 3.266,20$         2.325,48$       938,42$          -$                 -$                 
Efecto de Impuestos interés 1.100,71$         783,69$           316,25$          -$                 -$                 
Flujo para VAN (42.852,17)$     135.027,47$  61.345,62$    126.575,66$  133.253,54$  721.795,24$  
Flujo para TIR (164.200,00)$           (42.852,17)$     135.027,47$  61.345,62$    126.575,66$  855.048,78$  
Flujo Descontado (164.200,00)$           (36.905,36)$     98.509,93$     36.902,26$    64.275,09$     366.527,44$  
VAN 365.109,35$             
TIR 55%
9. Activos Fijos 2018 2019 2020 2021 2022
Maquinaria 100.000,00$        30.000,00$          
Página Web 5.000,00$            5.000,00$            
App 6.000,00$            
Equipo de Computo (3 computadoras) 3.900,00$            1.300,00$              
Muebles de Oficina 5.200,00$            
Contrucción 86.300,00$          
Depreciación
Maquinaria 20.000,00$          20.000,00$          26.000,00$          26.000,00$          26.000,00$          
Página Web 1.666,67$            1.666,67$            3.333,33$            1.666,67$            1.666,67$            
App 2.000,00$            2.000,00$            2.000,00$            
Equipo de Computo (3 computadoras) 1.300,00$            1.300,00$            1.300,00$            433,33$                433,33$                
Muebles de Oficina 520,00$                520,00$                520,00$                520,00$                520,00$                
Contrucción 4.315,00$            4.315,00$            4.315,00$            4.315,00$            4.315,00$            
Inversión 214.200,00    
Equipos de Oficina 5.200,00         
Maquinaria 100.000,00    
Equipos de Computo 11.700,00      
Construcción Fábrica 86.300,00      
Página Web / APP 11.000,00      
Capital Propio 164.200,00    
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Anexo 20.- Detalle de inversión año 1 
 
 
 
Anexo 21.- Detalle Situación Laboral 
 
 
 
 
Anexo 22.- Detalle de Inventarios Escenario Base 
 
 
Activos Fijos 2018 2019 2020 2021 2022
Maquinaria 100.000,00$        30.000,00$          
Página Web 5.000,00$            5.000,00$            
App 6.000,00$            
Equipo de Computo (3 computadoras) 3.900,00$            1.300,00$              
Muebles de Oficina 5.200,00$            
Contrucción 86.300,00$          
Sueldos
2018 2019 2020 2021 2022
Gerente General 14.400,00$          14.882,40$          15.403,28$          15.942,40$          16.500,38$          
Gerente Financiero 14.400,00$          14.882,40$          15.403,28$          15.942,40$          16.500,38$          
Ingeniera en Alimentos 10.800,00$          11.161,80$          11.552,46$          11.956,80$          12.375,29$          
Operarios 16.200,00$          16.742,70$          23.104,93$          23.913,60$          24.750,57$          
Contador Externo 7.200,00$            7.441,20$            7.701,64$            7.971,20$            8.250,19$            
Afiliacion al IESS 6.221,70$              6.430,13$              7.299,23$              7.554,70$              7.819,12$              
Decimotercer 55.800,00$          57.669,30$          65.463,96$          67.755,20$          70.126,63$          
Decimocuarto 2.250,00$            2.250,00$            2.250,00$            2.250,00$            2.250,00$            
Vacaciones 2.325,00$            2.402,89$            2.727,66$            2.823,13$            2.921,94$            
Fondos de Reserva 5.453,15$            5.644,01$            5.841,55$            
Total Sueldos 122.396,70$        126.421,61$        148.657,96$        153.782,24$        159.085,86$        
Decimotercero por Pagar 4.650,00$            4.805,78$            5.455,33$            5.646,27$            5.843,89$            
Decimocuarto por Pagar 937,50$                750,00$                750,00$                750,00$                750,00$                
Detalle de Inventarios
Producción pralines 43.869                  40.758                  41.574                  42.405                  43.253                  
  =saldo inicial de inventario -                         3.988                     4.068                     4.149                     4.232                     
  +producción 43.869                  40.758                  41.574                  42.405                  43.253                  
 -ventas 39.881                  40.679                  41.492                  42.322                  43.168                  
   =saldo final de inventario 3.988                     4.068                     4.149                     4.232                     4.317                     
Invetario dólares 20.277                  21.088                  21.836                  22.612                  23.422                  
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Anexo 23.- Punto de Equilibrio 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PUNTO DE EQUILIBRIO CONTABLE 1 2 3 4 5
Costos Fijos Totales 212.896,89               220.078,51           245.592,85           254.109,85           262.924,94           
Costo Variable 6,11                            6,24                        6,34                        6,45                        6,56                        
Depreciación 29.801,67                 29.801,67              37.468,33              32.935,00              32.935,00              
Precio 15,50                         15,89                      16,26                      16,64                      17,02                      
Punto de Equilibrio Contable en Unidades 25.859                       25.886                   28.533                   28.166                   28.266                   
Punto de Equilibrio Contable en Dólares 400.815                     411.424                 464.061                 468.674                 481.203                 
PUNTO DE EQUILIBRIO FINANCIERO 1 2 3 4 5
Gastos Financieros 3.266,20                    2.325,48                938,42                   -                          -                          
Punto de Equilibrio Financiero  en Unidades 26.207                       26.126                   28.628                   28.166                   28.266                   
Punto de Equilibrio Financiero en Dólares 406.209                     415.239                 465.606                 468.674                 481.203                 
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